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Resumo

Apesar de um plano de marketing auxiliar as empresas a lidar melhor com o aumento na turbuléncia
no ambiente, com a concorréncia mais intensa e com o aumento de mudangas tecnoldgicas, existem
muitas complexidades envolvidas no processo de sua elaboragao e implementacao. Neste trabalho,
busca-se analisar as dificuldades que podem ser enfrentadas pelas organiza¢oes na implementagao
de planos de marketing, com dados secundarios. Em conclusao, verificou-se que existem forcas
gerenciais, de recursos humanos, culturais, de compreensio, de comunicacio, estratégicas e
operacionais que podem impedir o processo de planejamento e a implanta¢ao eficaz dos planos de
marketing,
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Abstract

Although a marketing plan can help firms to better deal with the growing environmental turbulence,
with more intense competition and with the ever changing technologies, there are many complexities
involved in the elaboration and implementation processes. In this paper, the aim is to analyze the
difficulties that organizations can face during marketing plans’ implementation phase, using
secondary data. In conclusion, it was seen that there are some forces, such as management, human
resources, culture, comprehension, communication, strategy and operations that can hinder the
process of planning and the effective implementation of marketing plans.
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Introdugao

A fragmentagao dos mercados em segmentos cada vez mais estreitos de clientes e a
globaliza¢io crescente da concorréncia tém sido as forcas convergentes que favorecem uma nova
perspectiva sobre as estratégias competitivas (DAY, 1990). As tecnologias de informag¢ao tornam
indistinguiveis as tradicionais linhas de demarcagio entre mercados e empresas, a0 mesmo tempo
em que aceleram o ritmo das decisGes. Os ciclos de vida dos produtos sio encurtados pelas
mudangas tecnolégicas e os clientes exigem niveis cada vez mais elevados de atendimento e
qualidade. Os novos arranjos organizacionais, nos quais redes e parcerias entre fornecedores, canais
de comercializagdo e clientes sao criados, também contribuem para o aumento da pressao sobre as
empresas.

Com o crescimento das turbuléncias ambientais e de mercado, o planejamento estratégico
corporativo acabou aproximando-se acentuadamente das ferramentas de marketing, levando as
estratégias de marketing a serem muitas vezes confundidas com as estratégias gerais do planejamento
estratégico (ANDERSON; VINCZE, 2000). Na administra¢ao estratégica de marketing, o marketing
¢ visto como um processo dinamico desenhado para alcangar uma competéncia estratégica distinta
e uma vantagem global.

No presente artigo, busca-se analisar as dificuldades que podem ser enfrentadas pelas
organizag¢oes na implementacao de planos de marketing, resultantes do processo de planejamento.
Para alcancar esse objetivo, apresenta-se a seguir uma revisao da literatura sobre planejamento
estratégico corporativo e de marketing, abordando suas etapas e caracteristicas, para em seguida tratar
dos aspectos relacionados a implementagao de planos de marketing. Por se tratar de um trabalho de
cunho teorico, utilizou-se a analise de dados secundarios (MCDANIEL; GATES, 1996), que
envolveram levantamentos bibliograficos, como livros e pesquisas ja efetuadas sobre o tema em

estudo.
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Planejamento estratégico

O processo de desenvolver e implementar estratégias tem sido descrito por diversos termos,
como orcamentacio e controle, planejamento de longo prazo, planejamento estratégico,
administracao estratégica e administragdo estratégica de mercado. Todos esses termos tém
significados semelhantes e sao muitas vezes usados como sin6nimos. Porém, quando sio colocados

em uma perspectiva historica, algumas distingdes importantes sao percebidas (AAKER, 1992). Essas

diferengas podem ser observadas no quadro 1.

Quadro 1 — Evolucao dos sistemas de administragao.

Orcamentacio Planejamento de Planejamento Administracio
/controle longo prazo estratégico estratégica de mercado
Enfase Controlar os desvios  Antecipar o Mudar dire¢io Lidar com as
administrativa e gerenciar a crescimento e estratégica e as surpresas estratégicas
complexidade gerenciar a capacidades e com as
complexidade ameagas/oportunidad
es
Suposigdes O passado se repete  As tendéncias Novas tendéncias e Os ciclos de

passadas irdo

continuar

descontinuidades

sdo previsiveis

planejamento sao

inadequados para lidar

com as rapidas

mudancas

Periodo associado A partir de 1900 A partir dos anos 50 A partir dos anos 60 A partir de meados

a0 sistema dos anos 70

Fonte: Adaptado de Aaker (1992)

Os sistemas apresentados no quadro 1 foram baseados nos sistemas antecedentes. Nesse
sentido, a administragdo estratégica de mercado inclui todos os quatro sistemas administrativos: o
sistema de or¢amentagio e controle, a abordagem baseada em proje¢des do planejamento de longo
prazo, os elementos do planejamento estratégico, e os refinamentos necessarios para adaptar as
decisoes estratégicas para o tempo real. A inclusio do termo “mercado” na frase “administragao
estratégica” serve para enfatizar que o desenvolvimento da estratégia precisa ser guiado pelo mercado
e pelo ambiente, em vez de ser internamente orientado. Esse termo serve também para realgar o fato
que o processo deveria ser pré-ativo e nao reativo, e que a tarefa deveria ser tentar influenciar o

ambiente ao invés de apenas responder a ele (AAKER, 1992).
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Hax e Majluf (1991) também apresentam uma evolucao nos sistemas de planejamento. Os
estagios sio semelhantes aos de Aaker (1992), com a diferenga de haver uma separagio do
planejamento estratégico entre planejamento estratégico de negocios e planejamento estratégico
corporativo. O primeiro representa a forma organizada e disciplinada de implementar uma seqiiéncia
de tarefas necessarias para o desenvolvimento da estratégia do negdcio. Nesse estagio, a corporagio
limita-se a avaliar as propostas das unidades de negdcio, alocar os recursos e fornecer uma aprovagao
final para o orcamento resultante. Por outro lado, o planejamento estratégico corporativo foi
desenvolvido para adequar a corporacdo ao ambiente mais turbulento, no qual as unidades de
negocios perdem a sua autonomia e suas estratégias passam a ser derivadas da missao e visao da
corporagao.

Para David (2002) a administracdo estratégica ¢ a arte e a ciéncia da formulagao,
implementagdo e avaliagdo das decisdes interfuncionais que permitem a organizagao atingir seus
objetivos. Esta definicao implica que o foco da administracao estratégica ¢ na integracio da
administracdo, marketing, financas e contabilidade, producio e operagoes, pesquisa e
desenvolvimento, e sistemas de informagao para atingir o sucesso organizacional. Para esse autor,
a formulacdo da estratégia inclui o desenvolvimento de uma visao e missao para a empresa, a
identificacdo de oportunidades e ameagas externas a organizagao, a determina¢do das forgas e
fraquezas internas, o estabelecimento dos objetivos no longo prazo, a geragao de estratégias
alternativas, e a escolha da estratégia em particular a ser seguida.

A etapa de formulagiao da estratégia requer que a empresa estabeleca objetivos anuais e
politicas, motive os empregados, e aloque os recursos para que as estratégias formuladas possam ser
executadas. Por sua vez, a implementacao inclui o desenvolvimento de uma cultura de suporte a
estratégia, a criagdo de uma estrutura organizacional eficaz, o redirecionamento dos esforcos de
marketing, a preparacao de or¢amentos, o desenvolvimento e a utilizagao de sistemas de informagcao,
e a ligacao do sistema de remunera¢ao dos empregados ao desempenho organizacional. A avaliagao
da estratégia ¢ o estagio final da administragdo estratégica. Os administradores da empresa precisam
saber se as estratégias atuais estdo funcionando. As atividades fundamentais desempenhadas nesse
estagio sao: (1) revisao dos fatores externos e internos que sao a base das estratégias atuais, (2)
mensura¢ao do desempenho, e (3) tomada de agoes corretivas (DAVID, 2002).

Cabe ressaltar que o planejamento é um processo vivo, adaptavel e continuo, conforme
descrito por David (2002) e Day (1990). O final de um ciclo, inclusive as etapas repetitivas, desde a
avaliacdo da situacao, passando pelo pensamento estratégico a respeito dos problemas, até as decisdes
sobre os objetivos de desempenho e cursos de agdo que culminam com as atividades de

implementagao, sinaliza o inicio de um novo ciclo. A ponte para o ciclo seguinte é proporcionada
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por um sistema de monitora¢ao e controle, que verifica se a estratégia estd no caminho para atingir
os objetivos pretendidos, e se as hipéteses subjacentes continuam validas.

Independentemente do tamanho ou do escopo da organizagao, a administracao estratégica
geralmente ocorre em varios niveis da organizagao: corporativo, divisional ou unidade estratégica de
negocio e funcional ou operacional. No nivel corporativo, os gerentes tém como principal
responsabilidade a satisfaciao dos clientes e o desempenho financeiro de toda a empresa no longo
prazo. Eles também sao responsaveis pelo relacionamento entre as divisdes da empresa e pela cultura
e valores da organizagdo na sociedade. As taticas do nivel corporativo tornam-se a estratégia que
direciona as decisdes no préximo nfvel: as unidades estratégicas de negocio (ANDERSON;
VINCZE, 2000).

Para Anderson e Vincze (2000), os gerentes das unidades estratégicas de negdcio estao mais
preocupados com as estratégias para suas unidades, estabelecendo para elas missdes e objetivos
proprios dentro dos parametros do plano estratégico corporativo. O foco, porém, pode ser em um
conjunto diferente de clientes e concorrentes das outras divisdes (unidades) da empresa. Dessa
forma, as taticas divisionais formulam a estratégia para o proximo nivel. Os gerentes dos niveis
funcionais possuem uma visao de curto prazo da estratégia, comparativamente aos outros nfveis,
mantendo as decisdes do dia-a-dia dentro dos requerimentos das estratégias corporativas e
divisionais. O quadro 2 apresenta os diferentes niveis organizacionais onde ocorre o planejamento

estratégico.

Quadro 2 — Marketing, planejamento estratégico e niveis organizacionais.

Nivel organizacional

Corporativo

Divisional ou unidade estratégica de

negocio

Operacional ou funcional

Fonte: Anderson e Vincze (2000)

Contribui¢ées do marketing

Ponto de vista do cliente e analise
competitiva para a estratégia de nivel

corporativo

Cada divisio foca seu préprio

conjunto de clientes e concorrentes

Projeto do composto de marketing e
implementacdo dos planos taticos de

marketing

Descrigao da tarefa de marketing

Decisoes do marketing corporativo
para toda a empresa (planejamento

de longo prazo)

Marketing estratégico para cada
unidade de negbcio ou centro de
lucro; direciona o plano tatico no

nivel operacional

Administragdo de marketing —
implementagdo da estratégia no

curto prazo
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Planejamento estratégico de marketing

O planejamento estratégico de marketing nao pode ser discutido isoladamente do planejamento
estratégico corporativo. Provavelmente, a forma pela qual o planejamento de marketing de uma
organizacao ¢ conduzido sera um desdobramento do processo de planejamento corporativo
(MCDONALD, 1992). Kollat, Blackwell e Robeson (1972) acreditam que a estratégia de marketing
fornece a ligagao entre o plano estratégico corporativo e os programas de marketing especificos. Por
um lado, a estratégia de marketing deve ser consistente com e contribuir para o alcance dos objetivos
especificados no plano estratégico. Simultaneamente, ela deve fornecer um foco integrativo e uma
direcdo para todas as atividades de marketing.

Da mesma forma, Anderson e Vincze (2000) acreditam que o processo de planejamento
estratégico e o processo de marketing estejam fortemente relacionados. As decisdes estratégicas estio
relacionadas com uma compreensao das necessidades do cliente, com as atividades da concorréncia
e com as implica¢Oes financeiras de cada decisao. Por sua vez, os planos taticos de marketing sao
baseados em uma visao clara da estratégia geral do negdcio da empresa e em um entendimento das
estratégias de marketing.

Para Pulendran, Speed e Widing I (2003), o planejamento de marketing pode ser considerado
como uma tecnologia (conjunto de técnicas e atividades) que auxilia uma organizagao a obter um
alinhamento apropriado entre o ambiente externo e as capacidades internas, de forma a alcangar um
resultado desejado. Além disso, esses autores colocam que o planejamento de marketing é um
fendmeno comportamental, pois consiste na ado¢iao de tecnologias. Essas tecnologias tornam a
tomada de decisio mais compreensiva, racional e objetiva, levando a melhor alocagdo de recursos
e desempenho organizacional.

O planejamento de marketing tem sido aceito como sendo um processo sistematico que
envolve a avaliagio das oportunidades e recursos de marketing, determinacao dos objetivos de
marketing e desenvolvimento de um plano para implementagiao e controle (SIMKIN, 1996). Uma
importante distingdo ¢ feita entre o planejamento estratégico de marketing e o planejamento tatico,
pois o primeiro concentra-se mais na determinacao dos segmentos-alvo e na vantagem competitiva,
no contexto da missao da organizagdo e de suas metas corporativas, enquanto que o segundo foca
mais nos componentes do composto de marketing e nas requisicbes para implementar esses
programas.

A diferenca entre estratégia e tatica é assim explicada por Anderson e Vincze (2000): enquanto
o termo estratégia refere-se as declarages de longo prazo que direcionam as atividades de uma

empresa, as taticas referem-se as decisdes operacionais de curto prazo, do dia-a-dia da empresa.
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Da mesma forma, Lambin (2000) também apresenta as diferencas entre o planejamento
estratégico e tatico de marketing, chamados por ele de marketing estratégico e marketing operacional,
ou, ainda, as duas faces do marketing. Para esse autor, o marketing operacional representa a
dimensao de agio do conceito de marketing, tratando-se de um comportamento de conquista dos
mercados existentes cujo hotizonte de a¢do se situa no curto/médio prazo. A fun¢io do marketing
operacional ¢ criar volume de negbcios, apoiando-se nos meios taticos advindos das politicas de
produto, distribui¢do, precificacio e comunica¢ao (o composto de marketing). Porém, para ser
rentavel, o marketing operacional deve apoiar-se em uma reflexdo estratégica sobre as necessidades
do mercado e a sua evolugio.

Nesse sentido, o marketing estratégico apoia-se, inicialmente, na andlise das necessidades dos
individuos e das organiza¢cdes (LAMBIN, 2000). Diferentemente do marketing operacional visto
acima, a fun¢do do marketing estratégico ¢ seguir a evolu¢ao do mercado de referéncia e identificar
os diferentes produtos/metcados e segmentos de mercado atuais ou potenciais. Para isso, é essencial
a compreensao da diversidade de necessidades e da forma de satisfazé-las. Segundo Lambin (2000),
o marketing estratégico deve orientar a empresa para as oportunidades existentes ou criar
oportunidades atrativas, que sejam bem adaptadas aos seus recursos e que oferegam um potencial
de lucro e crescimento. Com relagdo a dimensao temporal, pode-se dizer que o marketing estratégico
apdia-se em um hotizonte de ac¢ao de médio/longo prazo.

A proposta geral do planejamento de marketing, e também seu foco principal, é a identificagdo
e a criagdo de uma vantagem competitiva (MCDONALD, 1992b). Independentemente do tamanho
da empresa, a contribui¢ao do marketing para o sucesso reside na analise das oportunidades futuras
de forma a satisfazer necessidades bem definidas. Isso significa que produtos e servigos precisam
fornecer os beneficios buscados pelos clientes de um modo superior ao da concorréncia. O
planejamento de marketing é simplesmente uma série de atividades em uma sequiéncia logica que leva
ao estabelecimento dos objetivos de marketing e a formulacio de planos para alcanga-los. As
empresas em geral atravessam algum tipo de processo gerencial ao desenvolver seus planos de
marketing. Em empresas pequenas e nao diversificadas, esse processo é em geral informal, enquanto
que em empresas maiores e mais diversificadas, em geral é sistematizado.

McDonald (1992) acredita que o planejamento estratégico de marketing é uma abordagem aos
negocios que permite até mesmo o menor concorrente a sobreviver no mercado de forma bem
sucedida. Isso acontece porque o marketing estratégico demanda da empresa uma analise perceptiva
e inteligente tanto da empresa quanto do seu ambiente de negdcios. O plano resultante, por sua vez,
requer uma propor¢ao igual de esforgo e inspiracao para que se torne realidade.

As etapas envolvidas no planejamento estratégico de marketing sdo: uma analise da situagio,
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a formulac¢ao de suposi¢Oes basicas acerca dos fatores que constituem os pontos fortes e fracos da

empresa, uma compara¢ao da forma como esses fatores se combinam com as oportunidades e as

ameagas do ambiente, o estabelecimento de objetivos (o que sera vendido e para quem), a decisao

sobre como alcangar os objetivos e a formulagio de um or¢amento e uma programagao de agoes
necessarias para a implementacao das estratégias (MCDONALD, 1992).

Para Aaker (1992), os objetivos da andlise externa e interna realizadas no planejamento
estratégico de marketing sao auxiliar a gerar alternativas estratégicas e fornecer critérios para
selecionar alternativas. Além de auxiliar a organizacao a lidar com o aumento da turbuléncia e da
complexidade no ambiente, com as pressoes mais intensas da concorréncia e com as rapidas
mudangas tecnologicas, um plano de marketing é geralmente aceito como sendo ttil para a empresa
para desempenhar as seguintes atividades: auxiliar a identificar a fonte de vantagem competitiva,
instaurar uma abordagem organizada ao desenvolvimento do negdcio, desenvolver especificidades,
clarificar os papéis e melhorar a coordenagao, assegurar relacionamentos consistentes, informar,
fornecer um contexto para suas contribuigdes, monitorar o progresso, obter recursos, estabelecer
objetivos e estratégicas, conseguir comprometimento (MCDONALD, 1992).

Campomar (1984) explica que, para que uma organizagao possa saber quais sio as condi¢oes
do ambiente interno e externo, ¢ necessario que haja um Sistema de Informagdes de Marketing
(SIM), que compreenda nao so6 as informagdes em si, mas as formas de recuperagao, apresentacao
e analise destas informagoes. Para esse autor, o SIM fornece condi¢des para que se conhega qual
objeto o mercado quer, qual é o objetivo, qual é a organizagio e como o mercado opera. Porém, para
que o sistema funcione maximizado, é preciso que a organiza¢ao adote intrinsecamente a mentalidade

de marketing e execute as atividades de forma eficaz.

Plano de Marketing

Os beneficios do planejamento de marketing estao bem documentados, conforme mostrado
anteriormente, levando a melhores praticas de marketing, tais como: servir os melhores clientes-alvo,
vencer a concorréncia, conhecer os desenvolvimentos do mercado, maximizar os retornos, usar os
recursos para obter vantagens, minimizar as ameagas, reconhecer as forgas e as fraquezas da
organizacao (Simkin, 1996).

O plano de marketing é o documento escrito para guiar a implementa¢ao e o controle das
atividades de marketing de uma organizagao (Simkin, 1996; DIBB, 2002), ou seja, é o resultado do
processo de planejamento. Cobra (1991) acredita que o plano de marketing ¢ um conjunto de agdes

taticas de marketing que devem estar atreladas ao planejamento estratégico da empresa. Mais do que
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um documento estatico, ele deve constituir-se em um roteiro dinamico de procedimentos coerentes

com os objetivos estratégicos. Para Campomar (1983), o plano de marketing estabelece os objetivos

de uma organizagao para o proximo perfodo de atividades, definindo programas de a¢ao necessarios

para ao atingimento desses objetivos. Dessa forma, o plano é a consubstanciacao do exercicio do
planejamento formal.

Campomar (1983) explica que o plano de marketing ¢ uma comunicagao organizada,
documentada e formal com as seguintes finalidades: explicar a situagdo da organizagdo, especificar
as oportunidades e os problemas que a organizacdo tem possibilidade de encontrar, estabelecer
objetivos especificos e realisticos a serem atingidos, especificar as estratégias de marketing e os
programas de a¢ao necessarios ao atingimento dos objetivos, indicar com exatidao os responsaveis
pela execucao dos programas, estabelecer prazos para a execu¢ao dos programas e 0s respectivos
controles, e apresentar metas e programas devidamente quantificados (previsoes e orcamentos).

Para ser eficaz, o plano de marketing precisa explicar as analises efetuadas durante o processo
de planejamento antes de especificar todos os aspectos da estratégia de marketing proposta e dos
programas de marketing e vendas (DIBB, 2002). Os elementos requisitados para a estratégia de
marketing devem incluir detalhes dos segmentos alvejados, explicagoes sobre a base de competi¢ao
e uma identificagao das estratégias de posicionamento de produtos e marcas. Os programas de
marketing e vendas precisam considerar aspectos do produto, prego, taticas promocionais, métodos
de distribuicdo e planejamento da forca de vendas. As recomendag¢oes do plano de marketing devem
alcangar os objetivos propostos e ser baseadas na analise do mercado, clientes, concorrentes e
ambiente.

Segundo Lambin (2000), as respostas as seguintes questoes constituem a espinha dorsal do
plano de marketing estratégico:

Qual é o mercado de referéncia e qual a missao estratégica da empresa no mercado?

1.

5 Nesse mercado de referéncia, qual a diversidade nos produtos/mercados e quais os
posicionamentos possiveis de serem adotados?

3 Quais os atrativos intrinsecos dos produtos/mercados e quais sio as ameagas ¢ as
oportunidades do ambiente?

4 Para cada produto/mercado, quais sdo os trunfos da empresa, suas forcas e fraquezas e o
tipo de vantagem competitiva possuida?

5 Qual a estratégia de cobertura de mercado e de desenvolvimento a ser adotada e qual o nivel

de ambicdo estratégica definida para os produtos/mercados que fazem parte da oferta da
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empresar

6 Como traduzir os objetivos estratégicos definidos pela empresa para cada item do composto

de marketing (produto, preco, distribui¢ao e comunica¢ao)?

Para Campomar (1983), a formalizacio das atividades leva aos seguintes beneficios: as
condigoes da organizag¢ao sao analisadas com maior minunciosidade; os objetivos sio especificados
com maior clareza; os programas sio estudados com mais atengdo; as responsabilidades pelo
atingimento dos objetivos sao atribuidas mais explicitamente; aumenta a possibilidade dos diversos
departamentos se otientarem para o mesmo objetivo; as oportunidades e os problemas sio estudados
em conjunto, possibilitando a descoberta de inter-relagoes; ficam claras as bases que sustentam os
planos; os fatores-chave de sucesso sao destacados; os resultados podem ser melhor mensurados;

e voltam-se as atengGes para a satisfacdo das necessidades dos clientes.
Preocupagdes com a implementagio

Zinkhan e Pereira (1994) revisaram a historia da pesquisa em estratégia de marketing,
concluindo que a omissao de trabalho nas areas de implementagdo e controle sio as mais
preocupantes. No planejamento de marketing, a implementagao eficaz ¢ imprescindivel. Para que o
planejamento tenha efeito e possa superar as suas desvantagens inerentes, é preciso que ele seja um
processo cuidadoso e bem estruturado, construido sobre muitas analises para criar estratégias, antes
de enfocar os programas de implementagao.

Para Simkin (1996), muitos autores possuem uma visao miope com relagao ao planejamento
de marketing, pois percebem-no apenas como a etapa final do processo, quando a énfase esta na
implementagao do composto de marketing, e ndo na analise ou no desenvolvimento de uma
estratégia de mercado. O fato é que a implementagao per se nao deveria ser o foco dominante, mas
sim deveria haver um equilfbrio entre os elementos centrais de analise de marketing, estratégia e
implementag¢ao dos programas de marketing. Existe, porém, uma necessidade real para assegurar que
a implementag¢ao dos planos de marketing ocorra de forma eficaz.

Apesar de um plano de marketing auxiliar as empresas a lidar com o aumento na turbuléncia,
com a complexidade ambiental, com a concorréncia mais intensa e com o aumento de mudangas
tecnologicas, ele estd sujeito a muitas complexidades durante o processo de elaboracio e
implementacao. Em geral, os textos prescritivos sobre o planejamento de marketing descrevem o
processo em termos de analises ambientais, estabelecimento de objetivos, e assim em diante, com

poucos pensamentos dados para as questdes contextuais que afetam o processo. Para McDonald
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(1992b), as abordagens simplistas de muitos autores, que nao abordam adequadamente as questoes

contextuais (como cultura da empresa, internacionalizacao, diversidade, taxa de crescimento do

mercado, mudangas tecnolégicas), fazem com que muito poucas empresas facam planejamento de
marketing, e menos empresas ainda o fagam bem.

Walker, Boyd e Larréché (1996) acreditam que quatro conjuntos de variaveis internas afetam
a habilidade de um negdcio em implementar suas estratégias, a saber: o ajuste entre as estratégias de
marketing perseguidas em determinados mercados e as estratégias corporativas da empresa, os
relacionamentos administrativos entre as unidades de negoécio e as matrizes da corporagao, a
estrutura organizacional das unidades de negécio e seus mecanismos de coordenagio, e o conteudo
do plano de marketing para cada mercado.

Para David (2002), a principal ameaga para a implementacao bem sucedida de uma estratégia
¢ a resisténcia a mudanga. A resisténcia pode surgir na forma de sabotagem de maquinas, faltas ao
trabalho e falta de vontade de cooperar. As pessoas geralmente resistem a implementa¢io da
estratégia por nao compreenderem o motivo das mudangas. Neste caso, a comunicagao interna mais
adequada poderia resolver o problema.

McDonald (1992b) apresenta dez principais razdes para as falhas na implementagio de planos
de marketing: confusao entre taticas e estratégias de marketing, isolamento da fun¢ao de marketing
das operagbes, confusio entre a funcido de marketing e o conceito de marketing, barreiras
organizacionais, falta de analises aprofundadas, confusao entre processo e resultado do processo,
falta de conhecimento e habilidades, falta de uma abordagem sistematica para o planejamento de
marketing, dificuldade em priorizar objetivos e presenca de culturas organizacionais hostis.

McDonald (1992b) acredita que a preocupacao em preparar um plano detalhado para um ano
¢ tipica para muitas empresas que confundem previsao de vendas e orgamento com planejamento
estratégico de marketing. Para esse autor, a regra a ser seguida para melhorar um plano de marketing
¢ simples: desenvolver primeiro o plano estratégico de marketing, colocando énfase na avaliagiao do
ambiente externo, identificando as oportunidades que emanam dele, e desenvolver respostas
estratégicas apropriadas, envolvendo todos os niveis gerenciais no processo. Dessa forma, um plano
estratégico deveria cobrir um perfodo entre trés e cinco anos, e apenas apos o seu desenvolvimento
um plano de marketing operacional de um ano seria elaborado.

Uma das causas mais comuns da falha do planejamento de marketing é a crenca de que o
marketing é algo que as pessoas fazem em seus escritorios, quando, na verdade, as atividades de
marketing podem estar dispersas na organizagao (MCDONALD, 1992b). Essa situagao tem uma forte
relagao com a falta de compreensao sobre o que o marketing realmente faz.

Em relacdo as barreiras organizacionais que dificultam a implementacdo de planos de
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marketing, McDonald (1992b) ressalta que a organizagao tipica ¢ aquela baseada em fungdes

corporativas, como recursos humanos, finangas, producao, distribui¢do, operagoes e marketing.

Enquanto as razdes tradicionais para se ter este tipo de organizagao sao claras, pode ser muito dificil

fazer as pessoas na empresa a subjugar suas proprias metas para buscar uma meta mais ampla de

satisfazer o cliente. Esse ¢ o papel da alta geréncia, muito relacionado com a cultura corporativa. Para

esse autor, a empresa devetia ser organizada em torno de grupos de clientes, em vez de atividades

funcionais; e o planejamento de marketing deveria ser feito para cada uma dessas unidades de
clientes.

Com respeito a falta de analises aprofundadas, até mesmo nas empresas mais respeitadas existe
uma reclamagio quanto ao fato de faltarem informagoes adequadas para a realizagio de andlises.
Porém, o caso pode justamente ser o contrario: excesso de informagao. Para McDonald (1992b), o
que falta ¢ uma analise mais adequada das informagdes disponiveis.

Outro problema ¢ a confusdo entre o processo gerencial em si e o resultado do processo. Na
maioria dos casos, os planos sao muito extensos para serem utilizados de forma pratica, contendo
informag¢ao em excesso. Segundo McDonald (1992b), a ferramenta SWOT (S#rengths — forgas,
Weaknesses — fraquezas, Opportunities — oportunidades, e Threats — ameagas) oferece potencial para
analisar as informagdes e auxiliar a desenvolver suposicoes, objetivos, estratégias e orcamentos, mas
¢ raramente utilizada de forma eficaz.

Embora essa ferramenta seja, em teoria, Gtil e importante na elaboragio de um plano de
marketing, sua efetiva utilizagdo na pratica parece nao ser tao facil. Dentre as dificuldades
encontradas na utilizacdo da SWOT, podem ser citadas: a quantidade de itens que pode variar de
pouco mais de 10 até mais de 100 (dependendo do nivel de centralizagao da atividade), a existéncia
de uma dificuldade maior em encontrar oportunidades e ameagas do que pontos fortes e fracos, e
o fato de uma mesma caracteristica da empresa ou do ambiente poder ser classificada de formas
diferentes, dependendo de quem analisa a situagao.

Nesse sentido, o trabalho de Campomar (1983) contribui para melhorar a compreensao da
ferramenta SWOT, pois acrescenta, antes da identificagdio de ameacas e oportunidades, o
levantamento de situagdes favoraveis e desfavoraveis. Segundo esse autor, uma oportunidade seria
o resultado do cruzamento de uma situagao favoravel com um ponto forte e, por sua vez, uma
ameaga seria de uma situa¢ao desfavoravel com um ponto fraco. Dessa forma, uma mesma situagao
favoravel/desfavoravel pode ser combinada com diferentes pontos fortes/fracos. Além disso, fica
clara a importancia da agilidade na atuagao da empresa, uma vez que a fugacidade das situagGes
torna-se aparente.

Retomando a questdo dos problemas na implementa¢ao dos planos de marketing, a falta de
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conhecimento e habilidades é mencionada por McDonald (1992b). O autor destaca que quando um

profissional elabora um plano de marketing sem compreender ao menos alguns dos conceitos e das

ferramentas basicas de marketing, a chance de resultar em estratégias baseadas em vantagem

competitiva é muito pequena. Além disso, habilidades de comunicagao e inter-pessoais sio também

pré-requisitos para o sucesso do planejamento de marketing, pois planos excelentes de marketing

serao ineficazes a nao ser que os responsaveis por sua implementagdo os compreendam e estejam
motivados para a sua concretizagao.

A falta de uma abordagem sistematica para o planejamento de marketing é mais uma barreira
a implementacdo de planos de marketing. De acordo com McDonald (1992b), as empresas
necessitam de diferentes tipos de sistemas de planejamento; desde sistemas informais até sistemas
altamente formalizados, com o grau de autonomia no topo ou na base, dependendo do tamanho da
organizacao e do estagio no desenvolvimento. Com exce¢ao de empresas muito pequenas ¢ pouco
diversificadas, um sistema de planejamento de marketing ¢ essencial para assegurar que os resultados
serdo os previstos, devendo haver ao menos alguns padroes basicos para seguir. Por isso, McDonald
(1992b) sugere que é essencial desenvolver um conjunto de procedimentos escritos e um formato
bem aceito para o planejamento de marketing, buscando assegurar que todas as questoes relevantes
sejam sistematicamente consideradas.

A dificuldade em priorizar objetivos constitui outra barreira. Existe uma hierarquia de
objetivos, que ocorre da seguinte forma: um objetivo principal de marketing leva a um nimero de
sub-objetivos, os quais levam a outros sub-objetivos. O que ¢é raro, para McDonald (1992b), ¢é
encontrar alguma forma de priorizacao desses objetivos. Por isso, é papel dos principais gerentes
concentrar a aten¢ao nos fatores que sao tanto altamente alavancaveis, quanto acionaveis, de forma
a obter os resultados desejados. Deve-se assegurar que todos os objetivos sao priorizados de acordo
com o seu impacto na organizagao e com sua urgéncia, alocando os recursos adequadamente. Cabe
ressaltar que, de acordo com Campomar (1983), um plano de marketing eficaz precisa conter
objetivos muito especificos e mensuraveis.

Segundo McDonald (1992b), uma outra barreira a implementagao de planos é a presenca de
culturas organizacionais hostis, pois a aceitagio de um plano de marketing é fortemente condicionada
ao estagio de desenvolvimento de uma organizacao e de sua cultura corporativa. Portanto, diferentes
formas de planejamento podem ser mais apropriadas em diferentes fases da vida de uma empresa.
Planejamentos padronizados e formalizados nao deveriam ser impostos a organizagées sem que haja
apoio e participagao dos lideres culturais. Essa participacdo envolve fazer um feedback sobre os
resultados dos esforgos daqueles que participaram do processo.

Simkin (2002) também efetuou uma pesquisa para identificar as principais barreiras que
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impedem a realizacao adequada de um plano de marketing, mostradas no quadro 3. Conforme
verificado no quadro 3, os problema da comunicagio interna ineficaz permanecem no topo da lista
e, juntamente com a preocupacao com a inteligéncia de marketing inadequada, mostra que essas

barreiras sao os principais obstaculos para um bom planejamento.

Quadro 3 — Principais barreiras para o planejamento de marketing (em ordem de importancia)

Comunicagdes inadequadas

Dificuldades de coordenacio entre paises/locais
Forcas ambientais de marketing

Informagoes inadequadas

Falta de habilidade de negécios dos executivos
Fracasso dos executivos em ter uma visdo mais ampla do negdécio (fungSes e negocios)
Falta de compreensio das necessidades dos clientes
Construcio de impérios de gerentes individuais
Posi¢des de monopdlio no mercado

Abordagem de cima para baixo no planejamento
Tempo para conduzir tarefas de planejamento

Pouco envolvimento e comprometimento das equipes
Aparente sucesso atual do negécio

Falta de entusiasmo entre os nao-profissionais de marketing
Falta e rotatividade de pessoal

Resisténcia a mudanga

Falta de ajuste com a estratégia corporativa

Crenga de que marketing é igual a promogdes
Problemas em acionar o plano

Nenhum valor dado ao planejamento

Falta de ética

Gerenciamento pobre

Velocidade de mudangas tecnoldgicas

Fonte: Simkin (2002)

Além dessas preocupagoes sempre presentes, o estudo de Simkin (2002) mostra um novo
conjunto emergente de preocupagoes, movendo-se do “se fizermos planejamento” e do “o que o
planejamento deveria envolver” para questdes como ‘“como facilitar esse processo dentro da
organizacao” e “como superar as barreiras organizacionais”, de forma a maximizar o impacto das
iniciativas de planejamento de marketing.

Essas novas preocupag¢oes incluem elementos como: problemas de coordenacio entre paises
e regides, impacto das for¢as ambientais de marketing, fracasso dos executivos em ter uma visao mais
ampla do negdcio, posi¢cées de monopdlio no mercado, aparente sucesso atual e arrogancia do
negocio, falta de ajuste com a estratégia corporativa e problemas de ética e de falta de honestidade

gerencial.
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Para Simkin (2002), é preciso que as organizagdes reconhecam a necessidade de melhorar a
comunicagao e a coordena¢ao de seus negocios, de forma a assegurar um ajuste melhor entre os
planos corporativos e de marketing. Além disso, é preciso que os principais executivos tenham
consciéncia das ferramentas, do processo e dos beneficios do planejamento para poderem fornecer
o suporte necessario na tarefa de planejamento. Outro aspecto ¢ a perspectiva de longo prazo que
deve permear a elaboragiao do plano, pois uma posicao atual bem sucedida niao deve impedir o
planejamento para o futuro.

Lancaster e Waddelow (1998) indicam que uma importante barreira nas mentes de gerentes
de marketing é a falta de compreensio sobre o funcionamento do processo de planejamento.
Erroneamente, muitos gerentes de marketing acreditam que: (1) cada estagio precisa ser completado
com perfei¢ao antes de ir para outro, ignorando a rotina essencial de iteracdo; (2) as estratégias sao
escolhidas deliberada e ativamente, quando na verdade o processo ¢ muitas vezes confuso; (3) a
cultura nio ira moldar o processo, ou seja, os gerentes acreditam que existe uma forma unica,
objetiva e definida @ priori para fazer as tarefas; (4) as analises ndo geram paralisia; (5) é possivel
produzir “o melhor plano”, tornando o plano um fim e nio um meio para assegurar mudangas
significativas.

Para finalizar, Harris (1996) sinaliza que os estudiosos de planejamento nao tém analisado
explicitamente as formas pelas quais o planejamento pode ser frustrado antes de sua formulagio e
implementagdo, isto &, a teoria ignora o estagio fundamental de iniciacdo do planejamento. Nesse
sentido, o autor estudou essa etapa do planejamento por meio de técnicas qualitativas, descobrindo
que os anti-planejadores usam uma variedade de técnicas para retardar o inicio do planejamento
formal.

Dentre essas taticas, destacam-se: desvio de processos (discutir ferozmente contra a idéia de
iniciar o planejamento, dizendo que a empresa nao esta pronta para tanto), mudanca de objetivos
(destacar numerosos objetivos de curto prazo que precisam ser alcancados), criacao de escassez de
recursos (desviar tempo, dinheiro e recursos humanos dos esforcos de planejamento), retardamento
de decisoes (colocar outras questdes em discussdao), condenacao do planejamento (destruir a
credibilidade do planejamento estratégico por meio de falsos rumores), formagao de coalizao politica
(buscar suporte ao anti-planejamento junto a executivos) e tenacidade (usar taticas desmoralizadoras

para impedir o inicio do planejamento, manipulando sentimentos de culpa nos empregados).
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Conclusodes

Em virtude da intensificagdao das forcas em a¢do nos mercados competitivos, uma estratégia
reativa, na qual a empresa apenas reage aos eventos, buscando um padrio consistente de decisoes
tomadas, esta se tornando cada vez mais ineficiente. A sobrevivéncia de uma empresa no longo prazo
depende de sua capacidade de antecipar em tempo habil a evolu¢ao dos mercados e adaptar a
estrutura e a composi¢ao da sua gama de atividades, por meio do planejamento estratégico.

O planejamento estratégico de marketing é o nucleo formal da geréncia de marketing. Os
planos de marketing formalmente declaram as decisdes que precisam ser executadas para realizar as
metas estabelecidas. Portanto, os planos sao a chave para o que precisa ser feito no futuro, a0 mesmo
tempo em que podem ser usados para verificar o quanto as agoes executadas no passado levaram aos
resultados pretendidos. Porém, como o processo de planejamento frequentemente leva a mudangas,
¢ preciso considerar as barreiras que podem surgir para implementar o plano na organizagao.

O presente trabalho mostrou que os estudos sobre as praticas de planejamento de marketing
identificaram forgas gerenciais, de recursos humanos, culturais, de compreensio, de comunicacao,
estratégicas e operacionais que podem impedir o processo de planejamento e a implantagio eficaz
dos planos de marketing. Deve-se manter em mente que o sucesso ¢ o tamanho atual de uma
empresa nao garantem a sua sobrevivéncia no longo prazo.

Além disso, as oportunidades e os problemas no ambiente devem ser analisados objetivamente,
as prioridades estabelecidas podem ser alteradas e os recursos devem ser alocados corretamente,
buscando um planejamento de marketing mais eficaz. Devem-se também considerar os possiveis
problemas que podem ocorrer na fase de iniciagio do planejamento, identificando os anti-
planejadores da empresa e as suas taticas, para iniciar corretamente o processo. Enfim, cabe a
seguinte reflexdo: se, por um lado, uma excelente execucao pode compensar os efeitos negativos de
uma estratégia mal formulada, por outro lado uma boa implementagao de uma estratégia equivocada

pode levar um negdcio a faléncia.
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